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ProsjekTeT som en 
TemPorær organisasjon
hva er eT ProsjekT?
Det tra di sjo nel le sy net på et pro sjekt er at det er en 
spe si ell, ofte om talt som en unik, ar beids opp ga ve. 
Den van lig ste de fi ni sjo nen av pro sjekt er den som den 
ame ri kan ske for en in gen Pro ject Ma na ge ment In sti-
tu te (PMI) bru ker. Den sier (i norsk over set tel se): «Et 
pro sjekt er en tids av gren set be stre bel se for å ska pe et 
unikt pro dukt el ler en tje nes te» (PMI, 2004). Vi kal ler 
det te et opp ga ve per spek tiv (An der sen, 2005). Et slikt 
per spek tiv plas se rer pro sjekt fa get som en ut øv en de 
di sip lin, i man ge til fel ler som en del av in gen iør fa get. 
I de senere åre ne har pro sjekt tan ke gan gen blitt brukt 
på and re opp ga ver enn byg ge- og kon struk sjons virk-
som het, som for eks em pel pro dukt ut vik ling, om or ga-
ni se ring el ler inn fø ring av et it-sy stem. Li ke vel gir den 
si ter te de fi ni sjo nen et bil de av pro sjekt fa get som en 
tek nisk di sip lin – hvor dan skal man på den best mu li ge 
må ten ska pe det øns ke de pro duk tet el ler den ak tu el le 
tje nes ten.
«Den skan di na vis ke sko len» har hatt en an nen opp-
fat ning av pro sjekt fa get. Den frem ste eks po nen ten for 
den ne ret nin gen har vært den sven ske pro fes so ren Rolf 
Lun din. Han pre sen ter te i be gyn nel sen av 1990-åre ne 
pro sjek tet som en tem po rær or ga ni sa sjon (Lun din og 
Söderholm, 1995). Flere skan di na vis ke fors ke re har 
ar bei det vi de re med det te ut gangs punk tet. Lun din selv 
sam men drag
Et pro sjekt kan ses på som en tem po rær or ga-
ni sa sjon. Pro sjekt eie ren er den som på veg ne av 
ba sis or ga ni sa sjo nen er an svar lig for pro sjek tet. 
Pro sjekt eie ren ved tar hva pro sjek tets opp drag 
skal om fat te, og hvil ke res sur ser pro sjek tet skal få. 
Pro sjekt le de ren må på det te grunn la get sør ge for 
at ba sis or ga ni sa sjo nen får de øns ke de le ve ran se-
ne. Men pro sjek tet er sjel den bare en hand lings or-
ga ni sa sjon som ut fø rer opp dra get; pro sjek tet blir 
også en are na for kon flik ter og uover ens stem mel-
ser der pro sjek tet selv spil ler en rol le for å fin ne 
ak sep tab le løs nin ger.
En un der sø kel se vi ser at framgangsrike pro-
sjekt ba ser te virk som he ter og er far ne pro sjekt ei ere 
og pro sjekt le de re ikke vel ger et strengt kon troll re-
gi me for å kon trol le re pro sjek tet. De la ger iste den 
en sty rings struk tur der man ut vik ler fel les ver di er. 
En hind ring for en god sty rings struk tur i dag er at 
pro sjekt eie ren i man ge virk som he ter ikke er be-
visst den rol len ved kom men de bør ha.
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var mest opp tatt av de in ter ne for hol de ne i pro sjekt-
or ga ni sa sjo nen og hva de be tød for or ga ni sa sjo nens 
ar beid (ut trykt gjen nom de fire T-er). Pro sjek tet skul le 
gjøre en jobb («Task»). Or ga ni sa sjo nen had de be gren-
set tid til rå dig het («Time»). Et team måt te etab le res, 
bli godt fun ge ren de og få le gi ti mi tet («Team»). Og de 
men nes ke ne som ar bei det med pro sjek tet, vil le end re 
seg gjen nom ar bei det («Transition»).
Senere har man blitt mer opp tatt av pro sjek tets re-
la sjo ner til for hold uten for pro sjek tet. Den sven ske 
fors ke ren Mats Eng wall be ton te at pro sjek tet var «in-
gen øde øy» (Eng wall, 2003). Pro sjek tet er pre get av 
hva som fø rer fram til opp ret tel sen av det, av ar bei der 
som skjer pa ral lelt med pro sjek tet, og av den framtiden 
som pro sjek tet skal være med på å ska pe.
Sy net til den skan di na vis ke sko len sup ple rer den tra-
di sjo nel le opp fat nin gen av pro sjekt fa get. Det plas se rer 
pro sjekt fa get også som en del av or ga ni sa sjons fa get. En 
stor del av or ga ni sa sjons teo ri en kan bru kes for å for stå 
pro sjek tet som or ga ni sa sjon, men de for hol de ne som 
Lun din pe ker på, gjør også at det er be hov for en egen 
vink ling. At det er en ny opp ga ve, og ikke en re pe ti tiv 
opp ga ve, re pre sen te rer en eks tra ut ford ring. Den knap-
pe ti den som van lig vis er til rå dig het, på vir ker ar bei det 
og med ar bei der ne. Med ar bei der ne kjen ner hver and re 
i ut gangs punk tet hel ler ikke sær lig godt, hvis de i det 
hele tatt kjen ner hver and re – det må bru kes tid på å 
ska pe sam hø rig het og aner kjen nel se for team et. Og 
med ar bei der nes syn end rer seg et ter hvert som de ar-
bei der med den nye opp ga ven.
Et ter hvert har sø ke ly set blitt satt på pro sjek tets re-
la sjo ner til and re or ga ni sa sjo ner. Pro sjek tet de fi ne res 
som «en mid ler ti dig or ga ni sa sjon, opp ret tet av en an-
nen or ga ni sa sjon for å ut fø re opp drag på den nes veg ne» 
(An der sen, 2005). Det te kal ler vi et or ga ni sa sjons per-
spek tiv. Den enk le fi gur 1 il lust re rer de fi ni sjo nen. Fi gu-
ren vi ser for hol det mel lom ba sis or ga ni sa sjo nen som 
den per ma nen te or ga ni sa sjo nen og pro sjek tet som den 
tem po ræ re or ga ni sa sjo nen. Pro sjekt eie ren er den som 
på veg ne av ba sis or ga ni sa sjo nen er an svar lig for pro-
sjek tet. Pro sjekt eie ren ved tar hva pro sjek tets opp drag, 
som of test kalt pro sjekt man da tet, skal om fat te, og hvil-
ke res sur ser pro sjek tet skal få. Pro sjekt le de ren må på 
det te grunn la get sør ge for at ba sis or ga ni sa sjo nen får de 
øns ke de le ve ran se ne. I det te per spek ti vet blir for hol det 
mel lom pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren av ve sent lig 
be tyd ning, ikke minst for de lin gen av opp ga ver og an-
svar mel lom dem. Vi drøf ter det te nær me re ne den for.
Nå kan de or ga ni sa to ris ke for hol de ne være mer kom-
pli ser te enn fi gur 1 vi ser. Ofte er det slik at det er en 
tred je part (en an nen virk som het) in vol vert som skal 
mot ta le ve ran se ne fra pro sjek tet. Fi gur 2 vi ser den ne 
si tua sjo nen. Her ser vi at det også vil være en an svar lig 
for pro sjek tet hos tred je par ten. Han el ler hun er òg en 
form for pro sjekt ei er, men vi kal ler ved kom men de for 
opp drags gi ver for å skil le den ne po si sjo nen fra pro-
sjekt eie ren i ba sis or ga ni sa sjo nen. Det ska per yt ter li-
ge re be hov for av kla ring av sam ar beids re la sjo ner og 
an svars for hold. Det kon trakts mes si ge av ta les mel lom 
pro sjekt ei er og opp drags gi ver, mens pro sjekt le de ren 
skal eff ek tue re det som er be stemt. Et om dis ku tert 
spørs mål er for eks em pel i hvil ken grad pro sjekt le-
de ren skal være in vol vert i kon trakts for hand lin ge ne.
Og det te kan gjø res enda mer kom pli sert or ga ni sa-
to risk, for eks em pel ved å brin ge inn at pro sjek tet har 
en rek ke un der le ve ran dø rer. Men i den vi de re fram-
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fi gUr 1 For hol det mel lom ba sis or ga ni sa sjo nen og pro sjek tet
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stillingen skal vi, når vi ser på for hol det mel lom pro-
sjekt eie ren og pro sjekt le de ren, hol de oss til det bil det 
som fi gur 1 vis te.
hva sLags organisasjon 
er eT ProsjekT?
Vi hev der alt så at det er en hen sikts mes sig be trakt ning 
å se på et pro sjekt som en tem po rær or ga ni sa sjon. Men 
hva slags or ga ni sa sjon er et pro sjekt? Det fin nes man ge 
må ter å ka rak te ri se re en or ga ni sa sjon på. Vi be nyt ter 
en inn de ling som skil ler mel lom en hand lings or ga ni-
sa sjon og en po li tisk or ga ni sa sjon (Bruns son, 2002). 
Her skal vi bare kort gi noen sen tra le ka rak te ris tik ker 
av de to or ga ni sa sjons ty pe ne.
En hand lings or ga ni sa sjon kon sen tre rer seg om å 
ska pe re sul ta ter i form av pro duk ter (va rer el ler tje-
nes ter). De som ar bei der for or ga ni sa sjo nen, støt ter 
fullt ut dens mål og for mål. Det er ikke plass for uenig-
he ter og kon flik ter. Virk som he ten er pre get av et en het-
lig syn. Vi kan nær mest kal le det en ideo lo gi. Ar bei det 
blir ko or di nert gjen nom en hie rar kisk struk tur og et 
re gel verk, og det blir styrt av det over ord ne de øns ket 
om å ska pe de ak tu el le re sul ta te ne. Det med fø rer li ten 
hand lings fri het for den en kel te med ar bei der og mind re 
be hov for be slut nin ger. Ideo lo gi en be stem mer hva som 
skal gjø res. Der med er det ikke be hov for å over veie for-
skjel li ge framgangsmåter. Hand lings or ga ni sa sjo nen er 
spe sia li sert – kon sen trert om én opp ga ve. Det gir en 
eff ek tiv or ga ni sa sjon. Or ga ni sa sjo nen er løs nings ori-
en tert. Når det hel ler ikke fin nes uenig het, blir den en 
or ga ni sa sjon med sterk tro på sin egen evne til å hand le 
og ska pe re sul ta ter.
Den po li tis ke or ga ni sa sjo nen er mot po len. Den 
ak sep te rer for skjel li ge syn og ide er, og den øns ker å 
til freds stil le for vent nin ge ne til man ge grup per. Mot-
set nin ger og kon flik ter er en del av hver da gen i den 
po li tis ke or ga ni sa sjo nen. Mis til lit og skep sis er en 
na tur lig sak. Kon flik ter blir ikke sett på som noe en-
si dig ne ga tivt i den ne or ga ni sa sjo nen. Mu lig he te ne 
for å spil le ut kon flik ter gjør at med lem me ne fort satt 
øns ker å til hø re or ga ni sa sjo nen selv om de ikke all tid 
får gjen nom slag for egne syns punk ter. De for skjel li ge 
med ar bei der ne el ler grup pe ne av med ar bei de re kan 
re pre sen te re for skjel li ge ideo lo gi er. De fy sis ke re sul ta-
fi gUr 2 For hol det mel lom ba sis or ga ni sa sjo nen, pro sjek tet og tred je part
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te ne av be slut nin ge ne står ikke sen tralt på den sam me 
må ten som i hand lings or ga ni sa sjo nen. Be slut nin ge ne 
re sul te rer selv føl ge lig ofte i fy sis ke hand lin ger, men 
det hen der også at in gen ting skjer. Sann syn lig he ten for 
gjen nom fø ring er størst når hand lin ge ne ikke kre ver 
ko or di nert inn sats fra sto re de ler av or ga ni sa sjo nen. 
Hand lin ger der alle må med vir ke, er van ske li ge re i en 
or ga ni sa sjon som bæ rer i seg man ge mot set nin ger. I 
den po li tis ke or ga ni sa sjo nen fin ner man et or ga ni sa to-
risk hyk le ri som er en føl ge av at man øns ker å be va re 
or ga ni sa sjo nen og frem me dens in ter es ser. Man sier én 
ting for å til freds stil le én grup pe, man tar be slut nin ger 
som til freds stil ler en an nen, og man frambringer pro-
duk ter som til freds stil ler en tred je. Hyk le ri må her ikke 
gis en mo ralsk for døm men de tolkning. Det er snakk om 
en hen sikts mes sig or ga ni sa sjons stra te gi for å hol de 
or ga ni sa sjo nen sam men.
Hand lings or ga ni sa sjo nen er or ga ni sa sjons idea let i 
opp ga ve per spek ti vet. De fles te læ re bø ker i pro sjekt-
le del se pre sen te rer pro sjek tet på den ne må ten. Hand-
lin ge ne står i sen trum: Alle har blik ket ret tet inn mot 
de hand lin ge ne som må ut fø res for at pro sjek tet skal 
kla re den opp ga ven det er til delt. Man da tet blir gitt pro-
sjek tet fra ba sis or ga ni sa sjo nen. Når det er på plass, blir 
in gen op po si sjon til latt. Ar bei det er pre get av ar beids-
de ling hvor hver har sitt om rå de. Re gel verk i form av en 
ved tatt stan dard el ler en skre vet ma nu al gir kla re reg ler 
for framgangsmåte. Even tu el le be slut nin ger som måt te 
in ne bæ re vei valg, blir over latt til ba sis or ga ni sa sjo nen.
Pro ble met er at det te ikke sva rer til hvor dan vir ke-
lig he ten er. Stu di er av pro sjek ter vi ser et an net bil de 
(Vaagaasar, 2006). Pro sjek tet er ikke bare hand lings-
ori en tert, men også en are na for dis ku sjon om hva 
ba sis or ga ni sa sjo nen er best tjent med. For skjel li ge 
in ter es sent grup pe rin ger for sø ker å på vir ke pro sjek tet 
til å vel ge de res kurs. In ter es sen te ne har for skjel lig stå-
sted, og de er opp tatt av for skjel li ge for hold. Pro sjek tet 
blir pre get av flere ideo lo gi er.
I prak sis blir alt så pro sjek tet for met av ele men ter 
fra både hand lings or ga ni sa sjo nen og den po li tis ke 
or ga ni sa sjo nen. Det er ikke uri me lig. En kom plett 
or ga ni sa sjon har ofte det te dob bel te grunn la get for 
virk som he ten sin (Bruns son, 2002). Den for ven tes 
sam ti dig å både re flek te re et bredt spekt rum av ver di-
er og dri ve en eff ek tiv virk som het.
Pro sjek tet står over for et or ga ni sa to risk di lem ma. 
Hvis det prø ver å til freds stil le den ene ty pen opp ga ve 
som det har (ras ke og eff ek ti ve le ve ran ser), van skjøt ter 
det sin and re opp ga ve (iva re ta på en gjen nom tenkt og 
re flek tert måte for hol det til in ter es sen ter med uli ke 
syn på hva som er de mest hen sikts mes si ge le ve ran-
se ne). Hvor dan kan pro sjek tet hånd te re det te di lem-
ma et?
An der sen, Söderlund og Vaagaasar (2010) vi ser at 
et pro sjekt bru ker tre stra te gi er: ba lan se ring, re for-
mu le ring og re la sjons byg ging. Det ba lan se rer mel lom 
åpen het og luk ket het – i vis se pe rio der er det åpent 
for på virk ning og drøf ting, mens det i and re pe rio der 
med hen vis ning til tids press luk ker seg for eks tern 
på virk ning for der med å kun ne kon sen tre re seg om 
le ve ran se opp ga ven. Pro sjek tet kan også om de fi ne re 
den ut ford rin gen som pro sjek tet ar bei der med, for å få 
et hen sikts mes sig om fang og inn hold på den opp ga ven 
som skal lø ses. Dess uten byg ger pro sjek tet re la sjo ner 
til sen tra le ak tø rer for å styr ke sin kom pe tan se og for 
å få støt te til de løs nin ge ne det selv fore trek ker.
hva er ProsjekTsUksess?
Før vi drøf ter for hol det mel lom de in vol ver te par te ne 
nær me re må vi bli eni ge om hva pro sjek tet skal stre be 
et ter, det vil si hva vi me ner med pro sjekt suk sess. Tid-
li ge re var det van lig å si at pro sjek tet var en suk sess 
hvis det le ver te til av talt tid, in nen for bud sjett og med 
an gitt kva li tet. Det er det be røm te pro sjekt tri an ge let 
(tid, kost nad, kva li tet). Det er en na tur lig kon se kvens 
av å se på pro sjek tet som en spe si ell ar beids opp ga ve 
(som ut trykt gjen nom de fi ni sjo nen til PMI).
I dag er det ak sep tert at det er nød ven dig med et 
bre de re sett av kri te ri er (Jugdev og Mül ler, 2005), se 
også At kin son (1999), Pin to og Slevin (1988), Wateridge 
(1998). Pro sjek tet må ses i sam men heng med ba sis or-
ga ni sa sjo nen og i hvil ken ut strek ning pro sjek tet bi drar 
til at ba sis or ga ni sa sjo nen kan gjen nom fø re sin stra te gi 
og nå sine mål (Lim og Mo ha med, 1999).
Fi gur 3 il lust re rer det nye sy net på pro sjekt suk sess. 
Her er man opp tatt av at et pro sjekt har både mål (le-
ve ran ser til rett tid, in nen for bud sjett og med øns ket 
kva li tet) og for mål el ler hen sikt (le ve ran se ne blir brukt 
på en måte som frem mer ba sis or ga ni sa sjo nens in ter-
es ser). Pro sjekt suk sess be står så le des av to de ler: pro-
sjekt le del ses suk sess (pro sjek tets mål nås) (Munns og 
Bjeirmi, 1996) og pro sjekt pro dukt suk sess (som ut tryk-
ker at for må let rea li se res i stør re el ler mind re grad) 
(Baccarini, 1996). Pro sjekt suk sess er alt så sum men av 
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pro sjekt le del ses suk sess og pro sjekt pro dukt suk sess.
Pro sjekt le del ses suk ses sen kan kon sta te res i det øye-
blik ket pro sjek tet er av slut tet: Ble pro sjek tet fer dig til 
den sti pu ler te fer dig da to en? Holdt pro sjek tet seg in-
nen for bud sjett ram men? Var kva li te ten som øns ket?
Pro sjekt pro dukt suk ses sen er imid ler tid noe man 
først kan av gjø re en viss tid et ter at pro sjek tet er av slut-
tet (i noen pro sjek ter kan det te skje et ter noen må ne der 
el ler opp til et par år, mens det i and re pro sjek ter til og 
med kan være slik at det først et ter fem år kan av gjø res 
med sik ker het i hvil ken grad hen sik ten med pro sjek tet 
er rea li sert).
Be gre pe ne pro sjekt le del ses suk sess og pro sjekt pro-
dukt suk sess gir mu lig he ten for å drøf te for skjel li ge gra-
der el ler ty per av suk sess. Spe si elt kan vi peke på at et 
pro sjekt kan være en suk sess ba sert på det ene kri te ri et, 
men ikke på det and re. Pro sjek tet kan være svært dyk tig 
gjen nom ført og en suk sess rent pro sjekt le del ses mes sig, 
men så opp le ver man at le ve ran se ne ikke blir be nyt tet 
av de po ten si el le bru ker ne i den ut strek ning man har 
tenkt, og pro sjek tet er føl ge lig lite vel lyk ket ut fra kri-
te ri et om pro sjekt pro dukt.
Det mot sat te kan til og med være til fel let: Pro sjek tet 
er en fi as ko pro sjekt le del ses mes sig, men en suk sess 
pro dukt mes sig. Det te til fel let blir kalt Syd ney Ope ra-
pa ra dok set («Syd ney Ope ra House Paradox»). Byg gin-
gen av ope ra en i Syd ney er kan skje det mest om tal te 
pro sjek tet i nye re his to rie. Det var en to tal fi as ko pro-
sjekt le del ses mes sig. Det første kost nads es ti ma tet, som 
ble la get av den dan ske ar ki tek ten Jørn Ut zon i 1958, 
var på 9,624 mil li oner aust ral ske dol lar. Slutt reg nin-
gen ble på 102 mil li oner, det vil si mer enn ti gan ger så 
mye som opp rin ne lig plan lagt. Ope ra en ble åp net i 1973, 
seks år et ter pla nen. Men pro dukt mes sig har byg get 
blitt en enorm suk sess. Det framstår som et sym bol på 
Syd ney og er en av de mest kjent byg nin ge ne i ver den 
(Mur ray, 2004).
En del av ol je ut byg gings pro sjek te ne i Nord sjø en i 
1970-åre ne kom mer også i den ne ka te go ri en. De had de 
sto re kost nads mes si ge over skri del ser (in gen pro sjekt-
le del ses suk sess), men på grunn av den økte ol je pri sen 
har de blitt fan tas tisk lønn som me (stor pro sjekt pro-
dukt suk sess).
Sett fra or ga ni sa sjons per spek ti vet er det pro sjekt-
pro dukt suk sess som er det vik tig ste. Det gir en drei ning 
av pro sjekt fa get, der vek ten tra di sjo nelt har lig get på 
pro sjekt le del ses suk sess. Pro sjekt le del ses suk sess var 
og er pro sjekt le de rens an svar. For å opp nå den ne ty pen 
suk sess kre ves det at opp ga ve ne som lig ger in nen for 
pro sjekt le de rens an svars om rå der, blir ut ført. Det gjel-
der ikke pro sjekt pro dukt suk sess. Den ne ty pen suk sess 
drei er seg om ut nyt tel sen av det pro sjek tet har la get. 
Pro dukt suk ses sen kan ikke være pro sjek tets el ler pro-
sjekt le de rens an svar. An sva ret lig ger på le der ne i ba sis-
or ga ni sa sjo nen, og spe si elt på pro sjekt eie ren. Sø ke lys 
på pro dukt suk sess un der stre ker be tyd nin gen av å se på 
pro sjek tet som en koa li sjon, der inn sat sen fra man ge 
in ter es sen ter er av be tyd ning for pro sjek tets suk sess. 
Nå er det ikke len ger slik at det er pro sjekt le de ren ale-
ne som er an svar lig for pro sjek tets suk sess. An sva ret 
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fi gUr 3 Prosjektsuksesskriterier
magma0210 fagarTikLer 23
er spredd på man ge, in klu si ve de for skjel li ge le der ne i 
ba sis or ga ni sa sjo nen. I en slik be trakt ning blir det vik tig 
for pro sjekt le de ren å trek ke dem inn i pro sjek tet og for-
tel le dem be tyd nin gen av inn sat sen de res. Det er blant 
an net det te som lig ger i den re la sjons byg gin gen som vi 
så kun ne være en del av pro sjek tets stra te gi.
Ut fra det te kan man få et inn trykk av at pro sjekt le de-
rens rol le er re du sert, pro sjekt le del ses suk sess er ikke 
len ger det enes te som be tyr noe. Men pro sjekt le de ren 
har fått en ny type an svar, og det er å påse at koblingen 
mel lom pro sjek tets le ve ran ser og ba sis or ga ni sa sjo nens 
øns ker er iva re tatt. Her står vi over for en sen tral ut-
ford ring i pro sjekt ar bei det, nem lig å ska pe sam men-
hen gen mel lom det som er den øns ke de si tua sjo nen 
for ba sis or ga ni sa sjo nen, og det pro sjek tet skal le ve re. 
Den ne sam men hen gen blir kalt det kri tis ke in te gre ren-
de bin de ledd («Critical Integrative Link») (White og 
Pat ton, 2002). Det er pro sjekt le de rens og pro sjekt eie-
rens fel les an svar å påse at det te bin de led det, sam men-
hen gen mel lom kri te rie ne for pro sjekt le del ses suk sess 
og pro sjekt pro dukt suk sess, er best mu lig. Pro sjekt-
le de ren må ta det te opp med pro sjekt eie ren og få de 
nød ven di ge be slut nin ge ne for å sik re sam men hen gen 
mel lom det pro sjek tet gjør, og det ba sis or ga ni sa sjo nen 
øns ker seg. Det vi ser be tyd nin gen av sam spil let mel lom 
pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren
hvordan sTyrke forhoLdeT meLLom 
ProsjekTeier og ProsjekTLeder?
I or ga ni sa sjons per spek ti vet fo ku se rer vi på re la sjo ne ne 
mel lom or ga ni sa sjo ner og de per so ne ne som re pre sen-
te rer dem. Ba sis or ga ni sa sjo nen etab le rer en tem po rær 
or ga ni sa sjon og gir den et opp drag å ut fø re på ba sis or-
ga ni sa sjo nens veg ne. Vi har sett at den tem po ræ re or-
ga ni sa sjo nen ikke er en ren hand lings or ga ni sa sjon, den 
er en or ga ni sa sjon som også på vir ker be slut nin ge ne. Vi 
har sett at det har stor be tyd ning for pro sjekt suk sess at 
pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren age rer sam men. Vi 
tren ger en teo ri for å drøf te og for stå den ne si tua sjo nen.
En re le vant teo ri er agent teo ri (også om talt som prin-
si pal–agent-teo ri) (Eisenhardt, 1989). Den ne teo ri en 
er blitt brukt for å for stå re la sjo ne ne mel lom pro sjekt-
eie ren og pro sjekt le de ren (An der sen, 2008; Tur ner og 
Mül ler, 2003). Agent teo ri en sier at pro sjekt eie ren er 
prin si pa len el ler opp drags gi ve ren og pro sjekt le de ren 
er agen ten som ut fø rer et opp drag for prin si pa len. Ut-
ford rin gen er at prin si pa len og agen ten er for skjel li ge. 
Pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren skil ler seg fra hver-
and re på i hvert fall tre om rå der. De har for skjel li ge 
kunn ska per om pro sjekt ar beid og det ak tu el le pro sjek-
tet. De vil kun ne ha for skjel li ge pre fe ran ser el ler syn på 
hva som er den bes te løs nin gen. Beg ge par ter vil være 
opp tatt av å frem me sine egne in ter es ser. Dess uten vil 
de kun ne ha for skjel lig hold ning til ri si ko.
Agent teo ri en er opp tatt av at prin si pa len må kon trol-
le re agen ten. Teo ri en pe ker på at pro ble me ne kan lø ses 
gjen nom en kon trakt mel lom prin si pa len og agen ten. 
Men kon trak ter kan ikke dek ke alt og er sjel den ak tu elt 
i et in ternt pro sjekt. Der for må prin si pa len kon trol le re 
agen tens hand lin ger el ler re sul ta te ne av dem.
Norsk sen ter for pro sjekt le del se (NSP) (http://www.
nsp.ntnu.no/) er et sam ar beid mel lom aka de mis ke 
mil jø er (NTNU, SINTEF og Han dels høy sko len BI) og 
30 nor ske virk som he ter som er opp tatt av å for bed re 
pro sjekt le del sen (de stør ste bi drags yter ne er For sva ret, 
Hyd ro, Stat oil, Stats bygg og Te le nor). NSP gjen nom fø-
rer forskning som virk som he te ne er in ter es sert i. Det 
sis te året har sen te ret hatt et pro sjekt som skal be ly se 
for hol det mel lom pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren. 
Pro sjek tet har in ter vju et til sam men 25 pro sjekt ei ere 
og pro sjekt le de re fra seks virk som he ter. In ter vju ob jek-
te ne er pluk ket fra virk som he ter som har stor er fa ring 
med pro sjek ter og er per so ner som selv har lang er fa-
ring og er an sett for å være blant de bes te i de del ta ken-
de virk som he te ne. Hen sik ten med un der sø kel sen var 
å se om dis se del ta ker ne be kref tet for ut set nin ge ne i 
agent teo ri en.
Un der sø kel sen (An der sen, 2010a) be kref ter ikke at 
fore stil lin gen om at pro sjekt ei ere og pro sjekt le de re 
har for skjel li ge pre fe ran ser gjel der når det drei er seg 
om svært er far ne pro sjekt med ar bei de re. Det vis te seg 
vi de re at de to ka te go ri ene av med ar bei de re rik tig nok 
har for skjel li ge kunn ska per om pro sjekt ar beid ge ne relt 
og om det ak tu el le pro sjek tet, men det te ble nær mest 
an sett som en for del da de kun ne kom plet te re hver and-
re. Vi klar te hel ler ikke å fin ne at det var en sy ste ma tisk 
for skjell i hold nin gen til ri si ko mel lom de to grup pe ne. 
Un der sø kel sen vis te alt så at agent teo ri ens for ut set-
nin ger ikke had de sær lig re le vans i den grup pen som 
ble in ter vju et.
Hva be tyr dis se re sul ta te ne? De in ne bæ rer at er far-
ne pro sjekt ba ser te virk som he ter med med ar bei de-
re med lang er fa ring ikke bør ba se re seg på et sy stem 
der det sen tra le er at pro sjekt eie ren skal kon trol le re 
fagarTikLer magma021024
hva pro sjekt le de ren gjør. Iste den gjel der det å fin ne 
fram til en sty rings struk tur ba sert på sam ar beid og 
an svars de ling.
Den en gel ske be teg nel sen «go ver nan ce» blir i dag 
ofte be nyt tet, også på norsk. Ord rett over satt be tyr vel 
or det sty ring el ler le del se, men det bru kes i dag for å be-
teg ne en form for av løs ning av tra di sjo nel le hie rar kis ke 
sty rings for mer. Iste den åp nes det opp for å ut vik le en 
sty rings struk tur der man de ler fel les ver di er, be visst 
for de ler an svar mel lom for skjel li ge or ga ner og sam ar-
bei der for å opp nå det man øns ker. Når vi ser på re la-
sjo nen mel lom ba sis or ga ni sa sjo nen og pro sjek tet, er 
det nett opp nye sty rings for mer vi øns ker. Det var også 
grun nen til at virk som he te ne i NSP øns ket et pro sjekt 
som skul le stu de re hvor dan man kun ne vi de re ut vik le 
for hol det mel lom pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren.
Det er en uen de lig het av ut dan nings til bud som ut-
vik ler pro sjekt le de re. All si dig forskning har vist hva 
som kre ves av pro sjekt le de ren for å opp nå pro sjekt suk-
sess (El-Sa baa, 2001; Zim me rer og Yasin, 1998). Det har 
vært at skil lig mind re opp merk som het ret tet mot hva 
som kre ves av pro sjekt eie ren. Man ge pro sjekt le de re 
kla ger i dag over at dår lig kom pe tan se hos pro sjekt-
eie ren hem mer pro sjekt ar bei det. Det er be hov for å 
fo ku se re mer på pro sjekt eie ren og be visst gjø re den ne 
om hva som kre ves for å fyl le den ne rol len.
bevissTgjøre ProsjekTeieren
Pro sjekt ei er rol len er to delt (Craw ford et al., 2008). 
Pro sjekt eie ren skal for det første sty re pro sjek tet på 
over ord net nivå ved å sør ge for at pro sjek tets man dat, 
over ord ne de pla ner og or ga ni se ring blir ved tatt, og ved 
å føl ge opp at framdriften er i hen hold til de ved tat te 
pla ne ne. For det and re skal pro sjekt eie ren være pro-
sjek tets ta le rør i ba sis or ga ni sa sjo nen.
Det er vik tig at pro sjekt eie ren fast leg ger kri te rie ne 
for suk sess og yt el ser. Den ne de len av pro sjekt ei er rol-
len in ne bæ rer å påse at pro sjek tets ut vik ling er i over-
ens stem mel se med ba sis or ga ni sa sjo ne nes in ter es ser. 
Det er et ut trykt øns ke at pro sjekt eie ren skal in ne ha 
en ak tiv rol le som en part ner for pro sjekt le de ren og 
pro sjekt team et og være både støt ten de og ut ford ren de. 
En av de vik tig ste egen ska pe ne for en pro sjekt ei er er 
gode kom mu ni ka sjons fer dig he ter.
Det and re as pek tet ved pro sjekt ei er rol len er å være 
pro sjek tets ta le rør og bin de ledd mot ba sis or ga ni sa-
sjo nen. Det in ne bæ rer å sør ge for at pro sjek tet får de 
nød ven di ge ram me be tin gel se ne, at pro sjek tet har for-
ank ring og in vol ve ring fra sen tra le par ter slik at pro-
sjekt pro duk tet kan im ple men te res på suk sess rikt vis. 
Forskning pe ker på be tyd nin gen av at pro sjekt eie ren 
har pas sen de senioritet og makt in nen for or ga ni sa sjo-
nen, po li tisk kunn skap om or ga ni sa sjo nen og dess uten 
evne og vil je til å ska pe kon tak ter mel lom pro sjek tet og 
ba sis or ga ni sa sjo nen og til å slåss for pro sjek tet (Helm 
og Re ming ton, 2005).
Gjen nom gan gen av læ re bok- og forskningslittera-
turen vi ser at det i prak sis er sto re for skjel ler på hvor 
ty de lig pro sjekt ei er rol len er. Pro sjekt ei er rol len er ofte 
en svak rol le, og det knyt ter seg man ge mis for stå el ser 
til den. Lit te ra tu ren vi ser at pro sjekt le der ne øns ker seg 
ster ke re pro sjekt ei ere som iva re tar beg ge de oven nevn-
te rol le as pek te ne (Bry de, 2008; Kloppenborg, Tesch, 
Manolis og Heitkamp, 2006).
Hvor dan er da gens pro sjekt ei ere i Nor ge? En spør re-
skje ma un der sø kel se (An der sen, 2010b) ble gjen nom-
ført av NSPs forskningsprosjekt om for hol det mel lom 
pro sjekt ei er og pro sjekt le der blant del ta ker ne på BIs 
Mas ter of Ma na ge ment-pro gram i pro sjekt le del se. 
Stu den te ne er per so ner som er i full jobb og kjen ner 
pro sjek te ne i egen virk som het godt. Ved be sva rel sen 
av spørs må le ne ble de bedt om å ten ke på et kon kret 
pro sjekt. For å sik re at de had de et pro sjekt i tan ke ne, 
ble de bedt om å iden ti fi se re pro sjekt eie ren med tit tel. 
Un der sø kel sen had de 77 re spon den ter.
De første spørs må le ne (vist i ta bell 1) drei er seg om 
pro sjekt eie ren. Spørs må le ne knyt ter an til de egen ska-
pe ne som forskningen vi ser er sen tra le for en pro sjekt-
ei er (Helm og Re ming ton, 2005). Ta bel len av slø rer 
kla re svak he ter ved pro sjekt ei er ne. Spe si elt er det vik-
tig å leg ge mer ke til dår lig evne til å mo ti ve re, kom mu-
ni se re og ut ford re pro sjekt le de ren in tel lek tu elt.
De nes te spørs må le ne drei er seg om for hol det mel-
lom pro sjekt eie ren (PE) og pro sjekt le de ren (PL). 
Re spon den te ne ble bedt om å set te kryss ved den de 
syn tes for tjen te det mest. Re sul ta te ne er vist som ta-
bell 2. Ta bel len vi ser at vi til dels har å gjøre med «sva-
ke» pro sjekt ei ere. Det er pro sjekt le de ren som bren ner 
for pro sjek tet og som dri ver opp star ten av pro sjek tet.
konkLUsjoner
La oss opp sum me re hva som er ho ved bud ska pe ne.
Det er hen sikts mes sig å se på pro sjek tet som en mid-
ler ti dig or ga ni sa sjon. Det sup ple rer det tra di sjo nel le 
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opp ga ve per spek ti vet. Det un der stre ker også at le del sen 
for en virk som het el ler en or ga ni sa sjons en het har to 
må ter å løse en ut ford ring på: Man kan la den bli løst 
gjen nom den per ma nen te or ga ni sa sjo nen, el ler man 
kan etab le re en tem po rær or ga ni sa sjon, et pro sjekt, 
som får ut ford rin gen. Po pu la ri te ten til pro sjekt ar-
beids for men vi ser at man ge le de re ser seg tjent med 
å bru ke tem po ræ re or ga ni sa sjo ner.
Et opp drag må gis til den tem po ræ re or ga ni sa sjo nen. 
An sva ret for opp dra get lig ger på pro sjekt eie ren, som er 
den i ba sis or ga ni sa sjo nen som er an svar lig for pro sjek-
tet. Opp dra get må angi hva som er for må let (hen sik ten) 
med pro sjek tet, og hvil ke le ve ran ser det in ne bæ rer. Det 
må også angi ram me be tin gel ser i form av an tatt ferdig-
tid, bud sjett ram me og kva li tet. Men det vi ser seg i prak-
sis at pro sjek tet ikke er en ren hand lings or ga ni sa sjon. 
Pro sjek tet vil på vir kes av man ge in ter es sen ter, og det 
vil ut vik le egne opp fat nin ger om hva som er de mest 
re le van te le ve ran se ne til ba sis or ga ni sa sjo nen.
Man kun ne ten ke seg at det blir ut ar bei det et strengt 
kon troll re gi me for å for hind re at pro sjekt le de ren vel-
ger løs nin ger som ikke er i over ens stem mel se med pro-
sjekt eie rens pre fe ran ser. Men en un der sø kel se blant 
er far ne pro sjekt med ar bei de re i pro sjekt ba ser te virk-
som he ter vi ser at det er bed re å ut vik le en sty rings-
struk tur som sik rer at man har fel les ver di er. Kon troll 
kan da er stat tes med et nært sam ar beids for hold mel-
lom pro sjekt ei er og pro sjekt le der. En inn gå en de un-
der sø kel se av tre framgangsrike nor ske pro sjekt ba ser te 
virk som he ter vis te at de alle tre la get en egen pro sjekt-
kul tur gjen nom in tern sko le virk som het og en stan dard 
for hvor dan pro sjekt ar bei det skul le gjø res (An der sen 
og Vaagaasar, 2009). I til legg kom mer so sia li se rings ak-
ti vi te ter som opp starts mø te og jevn li ge pro sjekt mø ter.
NSPs un der sø kel se av da gens pro sjekt ei ere av slø rer 
svak he ter. Mye er gjort de sis te 20–30 åre ne for å ut-
vik le gode pro sjekt le de re. Nå bør sø ke ly set set tes på å 
styr ke pro sjekt ei er rol len. m
Ta beLL 1 Pro sjekt eie rens egen ska per
JA	(%) nei	(%)
1. Pro sjekt eie rens stil ling/po si sjon i ba sis or ga ni sa sjo nen er rik tig i for hold til pro sjek tets be tyd ning 94,4 5,6
2. Pro sjekt eie ren kjen ner godt til hvor dan ba sis or ga ni sa sjo nen fun ge rer og vet hvor dan man bør gå fram for å 
 fremme pro sjek tets in ter es ser
87,5 12,5
3. Pro sjekt eie ren har ev nen og vil jen til å dri ve «po li tikk» og knyt te for bin del ser for å hjel pe pro sjek tet 79,4 20,6
4. Pro sjekt eie ren har mot til å tref e van ske li ge be slut nin ger og ta sjan ser på veg ne av pro sjek tet 76,9 23,1
5. Pro sjekt eie ren har ev nen til å mo ti ve re pro sjekt team et og støt ter pro sjek tet når det er be hov for det 56,9 43,1
6. Pro sjekt eie ren har etab lert et tett til lits for hold til pro sjekt le de ren 66,1 33,9
7. Pro sjekt eie ren er flink til å kom mu ni se re 60,3 39,7
8. Pro sjekt eie ren og pro sjekt le de ren til hø rer sam me per son lig hets ty pe 27,3 72,7
9. Pro sjekt eie ren har ev nen og vil jen til å ut ford re pro sjekt le de ren til å ten ke nytt 55,8 44,2
Ta beLL 2 Ar beids de lin gen pro sjekt ei er og pro sjekt le der
pe	(%) pl	(%)
1. Hvem bi dro mest til pro sjekt man da tet (be skri vel sen av pro sjekt opp dra get)? 42,9 57,1
2. Hvem har de fi nert pro sjek tets suk sess kri te ri er? 37,7 62,3
3. Hvem bren ner ster kest for pro sjek tet? 27,1 72,9
4. Hvem «eide» opp starts mø tet («kick of») el ler hvem var mest dri ven de ved opp star ten av pro sjek tet? 26,0 74,0
5. Hvem sør ger for at pro sjek tet får res sur ser? 60,3 39,7
6. Hvem er mest opp tatt av bru ken av pro sjek tets re sul ta ter? 54,5 45,5
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